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I. Introducción 


Cuando hago mi trabajo, siempre hago preguntas y confirmo los requisitos del cliente. ¿Cuál es el 
requisito del cliente? O, ¿Por qué el cliente lo requiere? 

En esta columna, escribo una enseñanza en una empresa cliente. Esta empresa deseaba introducir 
TPM (denominado Mantenimiento Productivo Total). 

Y en la discusión inicial, confirmamos y acordamos los deseos de esta empresa, que de todos modos 
era la reducción de costos para la recuperación de ganancias. 

Y el equipo del proyecto afirmó que incluso si esta compañía pudiera presentar TPM, no podría 
reducir los costos. 

Sí, declararon que la introducción de TPM no podría afectar la reducción de costos. No, es posible 
mejorar el costo solo en el área de reducción de defectos relacionada con el proceso de la máquina, 
pero muy limitada. Incluso si se mejora la capacidad de la máquina, no es posible contribuir a la 
reducción de costos, si el resultado es que el monto de las ventas no aumenta. Y si esta compañía 
deseaba mejorar los costos, se le exigía aumentar el monto de las ventas o reducir el exceso de la 
capacidad de las máquinas, los equipos y de la capacidad laboral. 

La actividad del proyecto estuvo constituida por los miembros del proyecto y el comité del Gemba. 
Así, el proyecto necesitaba evitar la ¡dea de una reducción excesiva de la capacidad laboral. 

Por cierto, en este proyecto había serias contradicciones. 

Deseaba ¡mplementar TPM. Pero hay un elemento esencial que es Jishu-Hozen (Mantenimiento 
autónomo) que implica la misma mente que para Kaizen. Por lo tanto, la cooperación del trabajador 
es condición absoluta. 

Hoy en día se destacan las palabras sobre el compromiso de los empleados. Estas frases se resumen 
en "Compartir el sentido de valores " y "Participación de todos los trabajadores ". 

Una empresa que desea introducir TPM o TQM, TPS, Kaizen en la teoría de la corporación. Pero, por 
otro lado, es necesario pensar desde el punto de vista de la teoría de los empleados. 

TPS, TQM, TPM, Kaizen o la gestión de fábrica japonesa (Factory Management) están en el equilibrio 
entre ambos. 

Largos días propongo y uso la palabra de 3S, que es el acrónico de tres conceptos: Satisfacción del 
cliente, Satisfacción de la sociedad y, Satisfacción del empleado. Y, hoy en día el compromiso de los 
empleados es un factor crucial para el desarrollo corporativo basado en la "Satisfacción de los 
empleados". 

Este proyecto sufrió un punto muerto: La alta dirección requiere la reducción del exceso de 
capacidad laboral. Porque la primera prioridad es recuperar ganancias para la supervivencia 
corporativa. Es un pensamiento desde el lado de la teoría corporativa. 
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Y los miembros del proyecto, que eran también representantes de los empleados, se negaron al 
despido de cualquier empleado para mantener" el sentido compartido de valores y la participación 
de todos los trabajadores". 

Aun así, se requirió la introducción de TPM. Pero la cooperación de los empleados es esencial para 
introducir y mantener TPM. Y se continuó con el requerimiento de la reducción de los costos. 

Pero se negó cualquier reducción del exceso de la capacidad laboral, debido a que eso daña la 
relación con los empleados. 

¿Qué haría usted? 


Koichi Kimura 
Consultor internacional 

Factory Management Institute 
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( )ll. Muda con Valor y Muda incalculable 


Una nueva era, y... 

Antes de pasar a este tema, permítame, por favor, presentar un poco más Japón. Porque Japón tuvo 
una celebración muy especial en mayo de 2019, cuando comienza la era con el nombre de REIWA. Y 
en esta descripción, mencionaría mi preocupación con respecto a un mundo barrido por la economía 
La economía del dinero, por cierto. 


^ La economía del dinero. 


Me preocupa el mundo barrido por una economía excesivamente monetaria. Y, en este tema 
nuevamente, describiría el concepto de Muda, también. 


Enseño cosas racionales para buscar un mejor rendimiento de costos. No tengo más remedio que 
hacerlo, porque es mi trabajo. Cómo reducir o eliminar Muda en el proceso para buscar un mejor 
rendimiento de costos. Muda, Muda Muda... 


Pero, por un momento, detengámonos una vez y pensemos en Muda. 

Consideramos a Muda desde el punto de vista de la economía monetaria. 

En algún lugar he escrito que "¿es malo Muda?" Como sabe, la definición de Muda es: 

• Cualquier actividad o estado que consuma recursos sin crear valor. O, 

• Cualquier actividad o estado que no agregue valor a los productos. 

¿Es cierto que no agregar ni crear valor es Muda (Desperdicio)? ... Sí, es correcto si se miran las cosas 
desde el punto de vista de la economía monetaria. 

Que es Muda ... Por el contrario, ¿qué es algo de valor? ... Y consideremos una cosa desde el punto 
de vista de la economía no monetaria. Dedicaré algo de espacio a este asunto, en esta columna. 

Por qué escribo tal cosa es porque que me preocupa la marea del viento de la economía 
excesivamente monetaria. Mi campo profesional es reducir costos y buscar beneficios internos. 
Luego enseño administración de TPS, TQM, TPM, Kaizen y La Gestión de Fábrica. Y siempre le enseño 
que Muda es el enemigo. De nuevo, es bastante cierto si miramos la cosa a través de un filtro. Pero... 
¿Qué filtro es ese?... Esta es la teoría de la economía del dinero y la economía de mercado. 

Siento pena y preocupación por esta corriente sesgada y creo que todas las cosas se juzgan con 
dinero y economía en exceso en este mundo. Pero todas las cosas no deberían juzgarse a través de la 
teoría de la economía monetaria. 


Y para su mejor pensamiento, describiría en esta columna varios ejemplos japoneses. 
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Creo que usted tiene casos similares en su país, que deberían mantenerse con su coste respectivo, a 
pesar de que es visto como un Muda, en el sentido del valor de la economía monetaria. No conozco 
su caso. Pero creo que hay muchos casos así. 


Una tumba calificada como Patrimonio de la Humanidad. 

Como saben, hay una familia imperial en Japón. Y esta familia imperial continúa más de 2600 años 
(en realidad, 2679 años en el año 2019 DC Fuente: KO-JI-KI) 

KO-JI-KI: registro japonés más antiguo de la historia. Editado en 712 d.C. 

Como ejemplo para considerar a Muda, usaría los eventos imperiales que están muy lejos de ser 
seculares. Por otro lado, recientemente sucedió algo muy lamentable. 



Figura 1: Fotografía de: https://osaka-info.ip/en/page/tomb-emperor-nintoku-daisen-kofun 

La foto de arriba es la tumba del Emperador del Emperador Nintoku. Es muy grande: L: 486m x W: 
249m x H: 35m. Establecido a mediados del siglo V por el Emperador Nintoku: El 16 5 Emperador. 

Esta tumba del Emperador fue registrada como Patrimonio de la Humanidad. Entonces la gente de 
Osaka se alegró de esta certificación. Y decir que es una muy buena oportunidad para criar y 
prosperar el negocio del turismo. 
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Realmente me decepcionó. Esta es una tumba muy antigua. Y de nuevo, esto no es como una 
pirámide egipcia, sino una tumba. Y a pesar de que es un lugar sagrado, la marea del viento de la 
gente en general es bienvenida con esta certificación como recurso turístico. 

Este es un mal ejemplo de todo lo que debe juzgarse con la economía monetaria. 

Esta tumba está bajo el control de la Casa de la Agencia Imperial. 

Y, creo que algo anda mal... 


Una marea de dinero y economía. 

Descubrimos y buscamos el valor en la economía basada en el dinero. 

Por ejemplo, mi lugar de residencia es el campo. Puedo ver las montañas y el campo. Ahora los 
campos de arroz verde se extendien hermosos. Sin embargo, las personas ven la naturaleza como el 
valor que generan dentro de una economía exclusivamente basada en el dinero. Y así, la 
preocupación de la gente es siempre qué cosecha habrá en una hectárea. 

Hay un campo que mi familia visita casi todos los años, desde hace casi más de 30 años. Inicialmente, 
este campo era hermoso integrado en la naturaleza virgen y las aguas termales. Y gradualmente 
aumentaron los turistas y también aumentaron los hoteles y los Ryokans 1 japoneses. Pero después 
de que terminó el auge y, particularmente después de la quiebra de Lehman Brothers, muchos 
hoteles y Ryokans se convirtieron en ruinas. Y estos hoteles en ruinas comenzaron a dañar la 
naturaleza. Es triste, muy triste. 

¿Cuál es el valor de la naturaleza? ...La naturaleza es hermosa. Pero desafortunadamente, la marea 
del viento, mide el valor en la cantidad que se cosecha y en el recurso turístico. Es decir, la economía 
monetaria. 

Un poco más lejos y más alto, también en el campo, hay un pueblo de naturaleza virgen. El 
restaurante de soba está dirigido por una pareja de ancianos. Mi plato favorito es comer su soba 2 
mirando el arroyo de la montaña. 

Según la charla de la pareja de ancianos, recientemente los turistas extranjeros y los jóvenes 
mochileros aumentaron en esta área. Y los clientes de soba han aumentado. 

Les pregunté que —es bueno aumentar su negocio, ¿no es así? ...Pero su respuesta fue única y dijo: 
— ¿Aumento de negocio? ...No, no lo es. Cosechamos soba. Y lo comemos y lo vendemos. La 
cantidad a la venta es limitada —y continuaron ... 

—Cuando se agota, cerramos el restaurante. Cuando cosechamos en exceso, lo que no comemos, se 
lo damos a los vecinos. ¿Aumentar el negocio? ... No, no queremos. —Y luego preguntaron en 
sentido figurado...— ¿Naturaleza? ... La naturaleza es parte de nuestra vida. No, está mal. Somos 
parte de la naturaleza. 


1 Ryokan: Un alojamiento turístico tradicional japonés. 

2 Soba: Fideos japoneses hechos de harina de trigo sarraceno. 
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¿Por qué los turistas extranjeros y los jóvenes mochileros visitan este campo? ... Probablemente 
desean convertirse en uno con la naturaleza. Y, probablemente desean un bienestar fugaz y paz con 
la naturaleza. 

Su mente es pura. Y, probablemente, desean reparar y mantener el equilibrio mental. 

Pero, por otro lado, la marea del viento de la economía monetaria surge con el recurso turístico. 

Espero que la economía monetaria no contamine esta naturaleza. Nunca niego la economía 
monetaria, pero me preocupa una tendencia excesiva. 


Tecnología tradicional. 



Figura 2: Un proceso de producción de Tesuki Washi. Tesuki Hecho a mano. 

Ahora existe una dificultad en la tecnología tradicional. Uno de esos ejemplos es el Washi 3 japonés 
(papel japonés). Y según KOJIKI, la historia del papel se transfiere a 285 años desde China. Y el 
método fue enseñado por personas del extranjero, especialmente de Corea, a mediados del siglo V. 

Al mirar la historia, vino de China, pero la tecnología permanece solo en Japón. Recientemente, 
Washi japonés fue certificado como patrimonio cultural inmaterial por la UNESCO. Sin embargo, esta 
tecnología tradicional está desapareciendo, debido a que no hay sucesores y por razones 
económicas. 

La tecnología Washi es realmente Importante y debe transmitirse. Pero, lamentablemente, digo que 
está desapareciendo, porque la tecnología en sí misma no se evalúa en el sentido del valor del dinero 
y la economía. 


3 Washi: La UNESCO designó la elaboración tradicional del washi japonés como Patrimonio Cultural Inmaterial 
de la Humanidad el 26 de noviembre de 2014. 
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En el mundo de la economía monetaria, se requiere incluso una tecnología tradicional tan 
importante para salir del mercado bajo su dominio. 

La sociedad de hoy es que, si no puede obtener ganancias, debería salir del mercado. Pero, por favor 
deténgase y piense. Y así, ¿El estándar de valor es solo dinero y economía? 


El Muda de valor incalculable 


La 


Nueva Era: La era REIWA 


Al escribir TPM-7 (la lectura previa a esta referida a la prevención de la dispersión), los japoneses 
celebraron la nueva era. Este año 2019 es un año especial para los japoneses, porque el nombre de la 
era cambió de HEISE a REIWA. 


El nombre de la era japonesa tiene una historia muy antigua y se remonta al año 645 d.c. y continúa 
durante más de 1300 años. 


Si se mira el mundo, el Anno Domini, el calendario islámico, el calendario budista, etc. se usan 
ampliamente como una medida de tiempo. Estas son las eras, que son diferentes de la era original, 
que cambia con el cambio del monarca, y es una cronología que cuenta los años con una fila de 
números que comienzan con la muerte de un líder religioso. El nombre de la era se usó en Japón, 
China, Corea, Vietnam y otros países. Y, la raíz es China. 

Pero en la actualidad, solo Japón sigue usándolo. Y, en la actualidad, el nombre de la era es REIWA. 

Cuando estaba escribiendo el TPM-7, se publicó el nuevo nombre de la era el 1 de mayo de 2019. 

En este momento, el Emperador HEISEI (Akihito) transfirió la posición al nuevo Emperador (Naruhito) 
y el nombre de la era también se cambió como REIWA ( t!" ÍQ). 

REI (tí - ): Hermoso. 

WA (ÍP): Para templar/arropar. Harmonía. 

REIWA: Hermosa armonía. La cultura nace y se nutre en las personas para que se sientan 
arropados y armonicen. 

Todos los japoneses (de hecho, son todos japoneses) felicitan al nuevo nombre de la era y también al 
nuevo Emperador. Entonces, los japoneses podrían tener dos veces un feliz año nuevo. El 1 de mayo 
es el nuevo año REIWA. 


>0 El nombre de la Era 


¿Por qué los japoneses usan el nombre de la era? ...Es un Muda. Porque es bastante general usar D.C. 
en el mundo. Japón también, por supuesto, lo usa. Pero Japón también usa el nombre de la era. 


De hecho, es un Muda. Mi nombre de la era de nacimiento es SHOUWA. Y es necesario intercambiar 
A.D. agregando 25 años. (EL primer año de la era SHOUWA es el año 1925 años D.C.) 
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El nombre de la era se usa en todas las oficinas del gobierno japonés. Es la regla. 

Al cambiar el nombre de la era (por supuesto, no son tantas veces), es necesario cambiar y ajustar 
todos los sistemas informáticos. En este momento, el creador de calendarios tenía problemas. 

Porque la notificación del nombre de la nueva era justo antes de la nueva era (REIWA). 

La era REIWA comenzó el 1 de mayo de 2019. Y la notificación oficial se realizó el 1 de abril de 2019. 

El cambio de nombre de la era no es solo su nombre, sino que también se cambian otras fiestas 
nacionales, (por ejemplo, el cumpleaños del Emperador). Si sólo se utiliza D.C. no existe tal problema. 

Por lo tanto, de hecho, es un Muda. 

Cuando estaba en el Reino Unido (era SHOWA), pensé que en realidad era un Muda. Pero sin saberlo, 
mi mente ha cambiado. Ahora los japoneses están orgullosos de esta cultura que existe solo en Japón 
y continúa durante más de 1300 años. 

Por ejemplo, cuando hablas de cierta época, ¿cómo hablas? ... Por ejemplo, en Japón: La era cuando 
era joven es SHOUWA. Y, la era SHOUWA era pobre pero buena. Sentimos nostalgia de la era 
SHOUWA. 

Después de la era HEISE, la tendencia mundial se volvió rápida y tremendamente ocupada. Por 
supuesto, Japón, también usa D.C. también para recordar y dice: "En la década de 1940...". Pero para 
recordar, el japonés usa el nombre de la era en la abrumadora mayoría de los casos. 

Hoy en día. "Esa es la era...", "Mi joven era es ..." Y, cuando hablamos de edad y período, el nombre 
de la era armoniza en la mente. El nombre de la era muestra una identidad japonesa y una cultura 
profunda. 

Si se juzga con la teoría del dinero y la economía, se define como Muda. Sin embargo, los japoneses 
mantienen esta Muda como una cultura importante. 



Renovación regular del Gran Santuario de Ise. 


Aquí, presento uno de los Muda más valiosos de Japón. 


Creo que conoce el nombre de Ise Grand Shrine 4 , que es la raíz de los japoneses y deifica al 
antepasado de la familia del Emperador. Este Gran Santuario lleva a cabo un evento en el cual el 
Santuario completo se renueva, llamado Go-Sen-Guu, cada 20 años como un evento sintoísta. Y no 
solo el templo, sino también muchos santuarios pequeños. En total 22 en el área y el puente de 
madera y los marcos de guardia, llamados Toríi, que también se renuevan. 


El área tiene 5500 hectáreas incluyendo el bosque y 22 pequeños santuarios. 


Además, disfraces como la ropa que se usará en el momento de la ceremonia de decoración del 
interior del templo principal, tesoros sagrados como armaduras e instrumentos musicales también 
son hechos recientemente por artesanos seleccionados. 


4 Ise Grand Shrine: https://en.wikipedia.orR/wiki/lse Grand Shrine 
https://es.wikipedia.orR/wiki/Santuario de Ise 
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Recientemente (2005 ~ 2013. En 8 años) este evento sintoísta se llevó a cabo con un costo de $ 500 
millones. Y durante la renovación cada 8 años, se ¡mplementan 33 tipos de rituales sintoístas. 

Este evento se llevó a cabo en el año 690 d. C. y esta vez fue la 62^ vez. Hubo un caso de aplazado 
inmediatamente después de la guerra. Pero ha continuado más de 1300 años... Pero... ¿Por qué 
renovar cada 20 años? ... 

Delante de la puerta del templo y el marco de guardia final (Torii): 



Figura 3: Escaleras que conducen al Santuario Principal. Por N yotarou - Trabajo propio, CC BY-SA 4.0, 
https://commons. wiklmedia. orq/w/index.php ?cur¡d=39966689 


Por cierto, el edificio histórico de madera más antiguo del mundo es el templo Horyuji (budismo) en 
Nara, Japón. Y tiene más de 1300 años. Fue establecido en el año 607 D.C. 

Por supuesto, esto también está bien mantenido y nunca se reconstruye como el Gran Santuario de 

¡se. 

Nuevamente, el Gran Santuario de ¡se se renueva cada 20 años. 

¿Es Muda? ...Porque no hay daños y no hay razones basadas en problemas de mantenimiento. 

Y... verificando la razón. ¿Por qué es necesario? ... 

• Tradición de tecnología antigua: Sí, existe tal propósito. 

• Recurso del turismo: No. 

• Desarrollo industrial: por supuesto que no. 

• Acto de la persona de autoridad: No. 

¿Por qué renovar con un costo tan enorme? ... No hay un registro seguro. Pero, se cree que es 
simplemente por "mantener y continuar " tal espectacular evento es importante. 
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Este incalculable Muda o, sin valor, contrasta con la teoría de muchas economías. Esta inversión no 
crea el valor en la economía monetaria. 

La economía monetaria no encuentra el valor en, por ejemplo, la naturaleza en sí misma, pero 
encuentra el valor en el producto. Por ejemplo, recursos turísticos o cosechas que produce la 
naturaleza. 

Por ejemplo, la tecnología también, la tecnología en sí misma no tiene valor, pero encuentra el valor 
del producto que produce en la economía monetaria. 

Y lamentablemente, la sociedad actual requiere que, si no puede generar beneficios en la economía 
monetaria, debe salir del mercado. 

Enseño lo que es Muda, "Lean" e Ingeniería Industrial para eliminar a Muda y buscar métodos 
racionales. Y creo que es necesario un cierto nivel de racionalidad en la economía monetaria. Pero... 
Por otro lado, creo que esta parcialidad excesiva a solo la economía monetaria está mal. El resultado 
de una economía monetaria excesiva crea enormes brechas de ingresos y disturbios sociales. 

Siento el peligro de la economía monetaria en la mente de la gente por la certificación del Patrimonio 
de la humanidad, de la tumba del Emperador. 



Figura 4: Horyuji-temple By Martin Falbisoner - Own work, CC BY-SA 4.0, 
https://commons.wikimedia.Org/w/index. php?curid=53650101 

Y, por otro lado, siento la paz en tales eventos sintoístas. En estos eventos sintoístas, por ejemplo, 
hay un evento especial llamado Daijou-sai... 
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Figura 5: Daijou-sai. By Ministry offoreign affairs - 

http://www.mofa.go.jp/s_sa/sea2/ph/page3e_000441_2017.html, CC 0 'tf 4.0, 
https://commons. wiki media, org/w/index.php ?curid=69506960 


El propósito de este evento del Emperador es rezar por la paz de las personas. El emperador celebra 
el evento de rezar la paz de la gente todos los años. Y se llama Niiname-sai. Pero al cambiar de 
Emperador, este Nüname-sai se llama Daijou-sai. Y se celebra a medianoche. 

Daijou-sai es un evento imperial que acompaña al reemplazo del Emperador. 

Esta es una ceremonia del Emperador ofrece nuevos granos a los dioses por primera vez después de 
ocupar el trono, y comen juntos para rezar por la riqueza de los cinco granos y la paz del país. Esta 
ceremonia se celebra desde hace 1300 años. Se supone que han comenzado desde el período Tenmu 
con el emperador de Asuka. 

En este momento, acompañando al tiempo que el entrenamiento del Emperador REIWA, se llevará a 
cabo el 14 de noviembre de 2019. 

Para hacer este Daijou-sai, es necesario prepararse. Y una de las preparaciones es el establecimiento 
del palacio Daijou. 

La construcción de un palacio temporal que está constituido por 40 construcciones grandes y 
pequeñas en 90 metros cuadrados, en el este de Gyoen del Palacio Imperial. Estas construcciones se 
eliminan después del ritual Daijou-sai. 

El costo total está planeado alrededor de $ 14 millones. Y, después del ritual, estos palacios 
temporales son demolidos. Además, como se escribió anteriormente, este ritual sintoísta no está 
abierto al público. 
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¿Esto es alguna clase de Muda? ... Como escribí antes, ahora es la era REIWA en Japón. Y para la 
sucesión imperial es necesario llevar a cabo muchos eventos que no están abiertos al público y que 
también se ¡mplementan de manera secreta y solemne con el uso de un lenguaje muy especial 
(idioma antiguo, idioma del período Nara). 

Ahora estoy escribiendo sobre el Muda invalorable, incalculable o sin valor. Y, ¿por qué los japoneses 
invierten tanto en este Muda para la renovación del Gran Santuario de Ise, eventos imperiales? 

Creo que no es solo en Japón, sino que cualquier país hace cosas similares. Creo que los seres 
humanos encuentran y buscan la paz en la estabilidad. 

Y la gente encuentra y busca la paz y la estabilidad sin cambios. Política, economía, tecnología ... 

Estos están cambiando constantemente. De hecho, es que el mundo el que está cambiando 
rápidamente. Por lo tanto, las personas se sienten tranquilas y estables sin cambios. 

Sin cambiar esa tradición de renovación del Gran Santuario de Ise, el uso del nombre de la era es 
totalmente opuesto a la teoría de la economía monetaria. Y, la mayoría de los japoneses no duda en 
pagar el costo de los cambios o las cosas que nunca deben cambiarse. 

Nuevamente, la marea del viento del dinero y la economía. Y recientemente hay una marea con 
vientos adicionales... 

Cuando viajé a un campo, me encontré con una escena muy extraña. De hecho, es extraño. Conocí a 
una joven pareja extranjera. Vino de Nueva York en Estados Unidos. 

Y, en el campo, hay una fuente termal que utilizan las personas locales. Me gusta esta fuente termal. 

Y viajando por esta región, siempre disfruto de estas aguas termales. La conocí en las aguas termales. 

Escribí que esta parcialidad excesiva a solo la economía monetaria está mal. Y, ¿para pagar el costo 
de los cambios o cosas que nunca deben cambiarse es Muda? ... No, no lo creo. 

La gente obtiene paz y estabilidad frente a la inversión de este costo. Por lo tanto, llamo a tales 
eventos Invaluable 5 Muda (Muda incalculable) . 

Nuevamente, nunca niego la importancia de la economía monetaria como una medida lineal de la 
riqueza. Pero ahora es excesivo y necesitamos considerar que vivimos en muchos Mudas. Sí, no es 
una expresión exagerada. Entonces podemos equilibrar y mantener la armonía de la mente. 

Ahora es la era de la IA. La IA no puede sentir paz y estabilidad psicológica. Y, desafortunadamente, 
en la aceleración de la IA, este fenómeno es más notable. Y para tener en cuenta el equilibrio, creo 
que esta inversión para el invaluable Muda es importante y esencial. 

Pagar costos para la paz y la estabilidad nunca es Muda. Y creo que hay muchas cosas que no 
cambian o que se deben preservar en su país. En otras palabras, no es exagerado que vivamos y 
estemos rodeados de tal Muda. 

¿Al? ... Se requiere que las personas lo usen y complementen la falta de él. Por lo tanto, el 
"Invaluable Muda" que está fuera de la economía monetaria es importante. 


5 NT: "Ivoluoble" no tiene una traducción literal fiel al español en el sentido que el Sensei le da. Su traducción 
literal sería Invalorable , aunque no es muy común este uso en español. Lo he traducido como "Incalculable" 
como si fuera una obra de arte a la que no se le puede poner valor. 
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III. Prevención de la dispersión 


La degradación natural o forzada 

En la lectura anterior escribe la siguiente frase: 

Me han enseñado las palabras de "degradación forzada y la degradación natural" por una 
compañía hace largos años, en 1980. Y el maestro me dijo que la mayoría de las causas de los 
problemas de la máquina son la "degradación forzada". 

Su palabra de "la mayoría de ..." podría ser exagerada. Pero podría ser cierto que la dispersión es una 
de las principales causas de los problemas de la máquina. 

Nuevamente, explico la palabra "degradación forzada y degradación natural". 

Una máquina se degrada si se usa. Es bastante natural. Pero en la condición de uso, la velocidad de 
degradación relacionada con su ciclo de vida es bastante diferente. 


Degradación natural 


Incluso si la máquina se usa correctamente, las piezas se desgastan físicamente si se rozan entre sí. Y 
cuando llegue el momento así, se dirá que la degradación natural progresará. 


s£> Degradación Forzada 


Por otro lado, la degradación que ocurre debido a no hacer lo que se debe hacer, como no limpiar la 
parte que se ha de limpiar, no engrasar donde se debe hacer o dejarla con sobrecarga y traqueteo, se 
llama degradación forzada. 


Si no hay una cubierta para evitar que el polvo y la suciedad se dispersen localmente, deteriorará por 
la fuerza las funciones importantes de la máquina y provocará una avería. 

Nuevamente, se promovió el deterioro porque, por supuesto, no se hizo lo que se debía hacer. 

Es importante crear portadas locales con la sabiduría de las actividades en círculo, etc., y cambiarlas a 
degradación natural. 


Reconociendo la degradación forzada. 

Es muy importante prestar atención y reconocer las causas de la degradación forzada. 

¿Cómo? ... Creo que recuerda la siguiente tabla que presenté en TPM-6. Y según esta tabla, puede 
comprender la condición de degradación forzada de su máquina. 
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Cuáles son "Las Anormalidades" 

Elementos 

Anormalidades 

Detalle de las anormalidades 

1 

Pequeños 

defectos 

Suciedad 

Polvo v suciedad acumulada, basura, polvo, óxido, aceite, pintura 

Grieta 

Rotura, A pasta mié ntom. Deformación, Viruta, Doblez 

Soniquetes 

Temblor, Salida,Título, Descentrado, Desgaste, Distorsionado, 
Corrosión. 

Flojedad 

Tornillo vtuerca. Indicador, cubierta, correa, cadena. 

Aniormalidad 

Ruido, Calor, Vibración, Olor, Decoloración, Presión, Corriente 
Electrónica. 

Adhesión 

0bstmeción, fijación, deposición, descamación, falla en la 
operación. 

2 

Relacionadas 

con la 

condiciíon 

fúndame ntal 

Lubricación y 
Aceite 

Escasez de aceite, suciedad del aceite, haces de aceite 
desconocidas, aceite inapropiado, fugas 

Lubricación 

Ace ite de 1 pue rto del filtro de aceite, obstrucción, rotu ra, 
deformación, aplastamiento de la tubería, condición de 
almacenamiento, defecto del equipo de engrase 

Indicadorde 

nivel de aceite 

Suciedad, aplastamiento, fuga, defecto de indicación de nivel 

Reajuste 

Perdida de perno y tuerca, Caída, Defecto de enganche. Demasiado 
largo,Tornillo de aplastamiento. Corrosión, Arandela defectuosa. 
Indicación del voltaje. Tuerca doble inversa 

3 

lugares 

difíciles 

Sdso 

Construcción de la máquina, cubierta, colocación, punto de apoyo, 
espacio 

Inspection 

Cubierta, Construcción, Colocación, Posición del medidor. 

Dirección, Visualización apropiada 

Oiling 

Posición de la boca de engrase. Construcción, Altura, Punto de 
apoyo. Boca de aceite residual. Espacio 

Reajuste 

Cubierta, Construcción, Colocación, Lado, Posición del mando, 
Espacio 

Operación 

Colocación de la máquina, Válvulas, Interruptor, Posición del 
mando. Punto de apoyo 

Ajuste 

Posición del manómetro, termómetro, medidor de flujo, medidor 
de humedad, indicador de vacío 

4 

Fuente de 

suciedad 

Productos 

Fuga, desbordamiento, estallido, dispersión, derrame 

Mate rial 

Fuga, desbordamiento, estallido, dispersión, derrame 

Aceite 

Desbordamiento/Goteo de lubricante. Hidráulico, Procesamiento 
de aceite. Combustible 

Gas 

Fuga y dispersión de aire, gas, vapor, pH (Acidez), escape 

Lioquido 

Desborda mié nto, Goteo de agua, Agua calie nte, Producto 
semiacabado. Agua de refrigeración. Drenaje, Líquido circulante 

Procesamiento 

Rebabas, residuos de corte, material de embalaje, salpicadura, 
fuego al rojo, humo, material final, adhesivo, pintura, aceite, luz, 
polvo de pulido, productos defectuosos 

Otros 

Por personas, por la carretilla elevadora, intrusión sin autorización 
en el edificio 


Volviendo al tema de la prevención de dispersión y la cobertura de prevención de dispersión local... 
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Los puntos importantes en las coberturas para prevención 
de la dispersión 

Aquí, citaremos los puntos de prevención de dispersión local en la "máquina de procesamiento en 
húmedo", donde se dispersa una gran cantidad de virutas y refrigerante. 

1. Primero, ¿se concentra el refrigerante en el punto de corte? 

Si no se aplica al punto de corte, la vida útil de la cuchilla se acortará, el estado final de la pieza 
de trabajo (rugosidad de la superficie, etc.) empeorará y la dispersión del refrigerante 
empeorará. 

Hay muchos casos en los que no se debe verter inesperadamente, por lo que debe observar y 
confirmar. 

2. Enfocándose en la dirección, ángulo, cantidad y velocidad de dispersión. 

3. Si hay problemas de viabilidad y seguridad dependiendo de la forma y el tamaño de la 
cubierta local a construir. 


Vamos a fabricar una cubierta para prevenir la dispersión. 


Si planea comprar e Instalar una nueva máquina, debe considerar una cubierta de prevención de 
dispersión y configurarla antes de comenzar a usarla. Yo llamo a esta actividad "5Ss Avanzado". 

He escrito en algún lugar que no usa la máquina que acaba de comprar tal como está. Y es necesario 
colocar los dispositivos necesarios, tales como dispositivos loT, suministro de material, descarga, 
preparación de las circunstancias de trabajo. Tal preparación para la nueva máquina recién comprada 
es importante. Y en esta preparación, agregue la consideración de la prevención de dispersión local 
bajo el nombre de "5Ss Avanzada". 

Ahora, si ya tiene máquinas y necesita colocar una cubierta de prevención de dispersión, es necesario 
hacer el próximo enfoque kalzen. 


Los pasos son fáciles. 



1. Los tres puntos de arriba son los primeros (1-2). 

a. Primero, ¿se concentra el refrigerante en el punto de corte? 

b. Enfocándose en la dirección, ángulo, cantidad y velocidad de dispersión. 

2. Hacer una cubierta tentativa y de prueba con material fácil, como placa de plástico o cartón. 

3. Confirme el tercer punto (3) -3. Trabajabllldad y seguridad. Y, 

a. Prueba y error. 

4. Decidir la forma final, el material y la configuración. 

5. Entonces... ESTANDARIZAR. 


No olvide que la prevención de dispersión también está Involucrada en Jishu-Hozen. 

El operador que utiliza la máquina conoce mejor el estado de las virutas y el refrigerante de la 
máquina. Por lo tanto, al crear una cubierta local, es Importante que el operador mismo corte y 
pegue (por ejemplo) cartón y hojalata. Pero no Intentes algo perfecto desde el principio, te quedarás 
sin aliento más tarde. Nunca confíe en la ayuda de personal externo. Es Importante hacerlo en un 
grupo de operadores. Además, es deseable utilizar el proceso de "oportunidad reflexiva y 
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oportunidad de mejora ", que utiliza elementos hechos a mano, repara los problemas y, si no hay 
problemas, los convierte en forma y material final. 

Hay dos tipos de cubiertas tópicas en términos de su forma. Ambos dejan de dispersarse cerca de la 
fuente. 

La primera es una cubierta de "tipo de placa de protección" que aplica una placa individual o varias 
placas localmente. Esta es una mejora rentable que se puede hacer de inmediato. 

La segunda es una cubierta local compacta, "en forma de caja" hecha minimizando y localizando la 
cubierta convencional de prevención de dispersión grande. Cuesta un poco, pero el efecto puede 
esperarse inesperadamente. Hay muchas formas de hacerlo, pero se requiere la sabiduría y la 
perseverancia. El material de cada cubierta local se prueba primero con dicho cartón corrugado o 
placa de estaño, y luego se hace permanente con placa de PVC, placa de goma y placa de hierro. 


Algunos ejemplos 


Lamentablemente, no tengo buenas fotos. 
Por lo tanto, uso fotos muy antiguas que me 
dio el profesor hace muchos años (hace más 
de 40 años). Así, puede que no existan tales 
máquinas. Pero creo que puedes entender la 
Imagen de la cobertura de prevención de 
dispersión local. 


1. una máquina rectificadora. 


Esta máquina rectificadora con dispositivo de 
alimentación automática tiene un espado 
estrecho entre la rueda rectificadora y la 
rueda de alimentación, y también es 
necesario aplicar una gran cantidad de aceite 
de rectificado. 


Por lo tanto, era difícil de localizar para evitar 
la dispersión, y al principio, se instaló una 
cubierta local de "placa de protección" que 
se puede instalar fácilmente. 
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Placa de protección tipo cubierta local 

Sin embargo, dado que todavía había mucha 
niebla dispersándose por los huecos en la 
placa de protección, cuando se observó de 
cerca, la boquilla de molienda utilizó un tipo 
de placa con una abertura en la boca, por lo 
que no se vertió en el punto de corte y hubo 
mucha de dispersión 

Para mejorarlo, primero se cambió la 
boquilla de molienda del tipo de placa a las 
boquillas de varias tuberías. 

Y, las cubiertas tipo placa se cambiaron a 
cubierta tipo caja (la foto a continuación). 



2. Rectificadora de roscado. 

Presento un ejemplo de mejora de 
prevención de dispersión que cambió de una cubierta grande que cubre todo el mecanismo a una 
cubierta tipo caja que cubre solo la fuente de dispersión de generación. 


En este ejemplo, la maestra me enseñó 2 cosas importantes. Una es que nunca debemos usar la 
máquina tal como se compra. Y es necesario agregar sabiduría. Esta empresa también consideró la 
calidad, fiabilidad, facilidad de trabajo y seguridad desde el principio. Y el lema era (y es) "Nunca usar 
como es y agregar sabiduría". Os presento 2 fotos. Y estos muestran el cambio de máquina antes y 
después: 


El mecanismo estaba cubierto con una gran cubierta, por lo que el interior 
estaba lleno de niebla y polvo de molienda. (La causa de la degradación 
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Como resultado, salió una parte 
importante del mecanismo. 


n¡¡ 




El área alrededor 
de la fuente de 
salpicaduras de 
aceite de molienda 
estaba rodeada por 
una cubierta local 
en forma de caja 
para evitar 
salpicaduras e 
intrusiones en 
partes funcionales 
importantes. 
También se mejoró 
la trabajabilidad. 


Este es un ejemplo de cambiar la ¡dea de una cubierta grande para evitar la dispersión que había 
cubierto toda la instalación hasta ahora, y cambiarla a una cubierta local de tipo caja compacta. 

La gran cubierta se llenó de niebla y polvo durante el rectificado, y entró en el interior de la correa, el 
acoplamiento y el interruptor de límite, así como en la parte deslizante de la máquina, y todo se 
deterioró por la fuerza. Y 

Según el profesor, el colapso repentino ocurrió más de 5 veces al mes. Esta máquina consumía 
mucho tiempo. 

Por ejemplo, tomar tiempo y trabajo abrir la puerta cada vez que se coloca o se quita una pieza de 
trabajo o se verifica el estado de rectificado. Para empeorar las cosas, incluso si continuamos con las 
actividades de Jishu-Hozen, rápidamente se ensució y el mantenimiento de Seiso, Engrase e 
Inspección era casi imposible. 

Una de las cosas importantes fue que esta mejora fue realizada por los miembros del grupo Gemba. 

Y esta cubierta de dispersión tipo caja fue estandarizada como una sabiduría de este Gemba. 

Probablemente sea un poco difícil entender la estructura de la máquina. Entonces, busqué una 
máquina similar en internet. Luego complemente la explicación anterior: 
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La mejora fue 

1) Retirada de la 
cubierta 
deslizante que 
cubre todo. 

2) En la parte 
inferior, que es la 
parte de 
rectificado, ese 
coloca una 
cubierta de 
prevención de 
dispersión tipo 
caja. 



Retirar la tapa 
que cubre toda la 
parte del 
mecanismo que 
incluye la parte 
de rectificado. 

Tal cubierta que 
cubre la totalidad 
de la parte del 
mecanismo sigue 
siendo general. 



3. Máquina rectificadora circular. 

Explicaría ahora la cubierta de prevención de dispersión local con caja de un rectificadora cilindrica. 


Un día visité una fábrica y vi una rectificadora cilindrica (foto de arriba). 


La fábrica dio la importancia a 5Ss. Luego la fábrica se mantuvo limpia. Al mirar alrededor de la 
fábrica, los ingenieros de mantenimiento acababan de terminar el mantenimiento Se/so de esta 
rectificadora cilindrica. Según los ingenieros, realizan el mantenimiento Seiso de esta máquina dos 
veces al mes. Y su problema era la suciedad del interior de la cubierta. 


Luego sugerí una ¡dea de la cubierta de prevención de dispersión local que cubre la parte de la 
molienda y la pieza de trabajo. Una semana después hubo una llamada telefónica de agradecimiento 
del gerente de la fábrica. Según él, hicieron una tapa local y colocaron en la máquina después de 
algunos prototipos. El efecto fue bueno y el mantenimiento diario de Seiso se hizo posible. 
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De hecho, el concepto de prevención de dispersión sigue siendo muy raro, aunque sigue presente en 
las fábricas japonesas que pretenden 5Ss. Y, de hecho, las fábricas japonesas son más limpias que las 
extranjeras. Sin embargo, dentro de las máquinas todavía hay suciedad que podría ser la causa de 
problemas con la máquina. 

Nuevamente, Seiketsu en 5Ss requiere actividad de Kaizen para mantener otras Ss. Nunca digo que 
eso no implique dificultades. Y siempre me pregunto por qué no ¡mplementan 5Ss para mantener la 
condición básica de administración de fábrica y por qué no mantienen Seiso. Y continuamente por 
qué no ¡mplementa el mantenimiento Seiso del interior de la máquina, que son las partes del 
mecanismo principal. 

Las fábricas japonesas están limpias y parecen ¡mplementar 5S de un vistazo. Pero dentro de las 
máquinas está la suciedad. Las fábricas extranjeras generalmente están sucias dentro y fuera de las 
máquinas. 


4. Fresadora CNC. 


Según el gerente, dado que las piezas de trabajo tienen una amplia variedad de formas, dimensiones 
y materiales, no se han tomado medidas de prevención de dispersión o prevención de intrusiones, y 
los restos de corte se encuentran dispersos no solo en el cuerpo de la máquina sino también a su 
alrededor. Entonces, como si no se pisa el pie. Y. 


Para esta limpieza, se requieren 30 minutos todos los días y, además, los restos de corte ingresados 
en el tanque de aceite lubricante, por lo que se producen fallas varias veces al año. Luego, sugerí la 
siguiente ¡dea, que es la cubierta de prevención de dispersión local y la placa de la cerca de aceite. 


La foto de abajo fue dada por mi maestro hace muchos años. De todos modos, el papel es muy viejo 
y la foto es en blanco y negro. 

Pero entiendo que esa ¡dea de prevención de dispersión sigue siendo útil. 
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La foto de la izquierda es una 
fresadora NC general. 

Cuando visité la fábrica 
anterior, conversé con el 
gerente de la fábrica con 
respecto a 5Ss. En ese 
momento, para recibir 
visitantes, esta fábrica hizo 
una limpieza especial. Por lo 
tanto, se mantuvo limpio. Sin 
embargo, según este gerente, 
frente a esta fresadora NC 
siempre hay suciedad con 
lubricante y polvo. Luego 
aconsejé minimizar el polvo 
con una cubierta de 
prevención de dispersión 
local. 

Aquí está la parte de corte. Y 
la idea de kaizen es colocar 
una cubierta local para evitar 
la dispersión. 


Hay 2 buenas ideas. Una es esta cobertura de prevención local. Y, otra es la idea de la placa de la 
cerca de aceite. Esta placa de valla de aceite es un poco alta. 

Entonces, esta placa de valla de aceite puede evitar la dispersión y también controlar el flujo de 
aceite y lubricante. Además, esta placa de valla de aceite es desmontable. 
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5. 


Protección para el Aceite. 


¿Recuerda usted esta foto que muestra el lubricante desbordado y el serrín en el piso? 


No me gusta tal situación. En cualquier caso, lo odio. Porque está sucio y no es hermoso y, sobre 
todo, es peligroso. Así, el piso de trabajo está resbaladizo. 

La mejora de "controlar el flujo de aceite" en la máquina de procesamiento en húmedo es similar al 
concepto de prevención de dispersión local. La idea es que el fluido de corte que fluye hacia atrás 
para llenar la totalidad del cárter de aceite de la máquina se enrutará con algo como un sellador de 
silicona en un lugar limitado (localización). Al hacerlo, el tiempo de limpieza de las virutas y las 
piedras de moler acumuladas en todo el cárter de aceite se puede acortar, y al mismo tiempo se 
mejora la apariencia. Además, se puede reducir la cantidad de residuos de corte acumulados. 



El concepto de prevención de dispersión local. 

Le expliqué esta ¡dea. Desafortunadamente, esta ¡dea no es popular, sino más bien rara. Sin 
embargo, como expliqué, es bastante importante y útil. Y además, es posible ¡mplementar con el 
nivel Kaizen ¡dea. 

Los efectos son notables. Los efectos no son solo el embellecimiento del espacio de trabajo como 
mantener 5Ss, sino también mantener la salud de la máquina y la vida útil. 

Bajo el lema "Localizar la prevención de la dispersión", promovemos actividades locales de mejora de 
la cobertura. Al eliminar la llamada degradación forzada y cambiar a degradación natural, el número 
de fallas disminuirá significativamente. 

Ahora termino la descripción de "Prevención de dispersión". 

Y luego escribiré sobre el control de lubricantes. Y, en esa columna, usaré la foto de arriba 
nuevamente. 
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Esta página está intencionadamente en blanco 
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IV. Enseñando a la Compañía. 

Volviendo por un momento a la historia de la compañía que he explicado en la última lectura... 
Acordamos tomar medidas para los próximos temas. 

1) Hacer el Comité en el Gemba y establecer un equipo especial del proyecto. 

2) Establecer equipo de gestión y las reuniones. 

3) Comenzar toda la actividad a la vez. 


Establecer un equipo especial del proyecto. 

Por fin, podríamos establecer el equipo especial del proyecto para superar varios problemas. 

De hecho, eran problemas innecesarios y algo de pérdida de tiempo. Pero podría ser aceptable para 
mí, porque este tiempo perdido también se incluyó en su pago para mí... Esta es mi voz de corazón. 
De mi cuaderno. 

Nuevamente, las tareas de este equipo de proyecto fueron las siguientes. 

1) Investigación del estado actual en seguridad, ventas, costo, productividad (máquina, 
material, eficiencia laboral) y calidad. 

2) Estudio de los conocimientos necesarios (como TQM, TPS, TPM) 

3) Decisión de TPM (si TPM es adecuado) y estudio. 

4) Configuración del objetivo. 

1) Hacer una declaración de política 

5) Plan de acción. 

De hecho, 2) y 3) se ¡mplementaron a la vez. Y 4), 5), 1) y 6) se discutieron a la vez. Pero explicaría su 
actividad uno por uno. 

Su período dado fue de 6 meses. Y también, no se les permitía actividad a tiempo completo. 

Por lo tanto, cuando hice una reunión con ellos, expresaron su preocupación acerca de si era posible 
completar la tarea o no. 

Pero pronto su preocupación fue disipada por la palabra del líder: —No sabemos el estado de 
nuestra empresa. Y ahora tenemos miedo del estado de "ignorancia" ... 

—Y eso sugiere que lo que más tememos es el miedo en sí mismo —dijo, mientras yo pensaba, en 
este momento, que era excelente, y continuó—. Comencemos por conocer el estado de nuestra 
empresa. Y centrémonos en los problemas de la gestión de la fábrica. 
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El estudio del conocimiento necesario (como TQM, TPS, 
TPM) 


i. 


Estudiar el marco ideal total de gestión de fábrica. 


Es un método muy habitual hacer un calendario aproximado en 6 meses. Pero no lo hicieron. Y 
comenzaron por conocer el estado total en el estudio y la presentación de cada uno de sus 
departamentos. La constitución de este proyecto fue de 11 miembros. Y, el líder era el personal de 
contabilidad: 


• Contabilidad: 1 

• RRHH:1 

• Ingeniería de Diseño: 1 

• Ingeniería de Producción: 1 

• Planificación de Producción: 1 

• Asuntos Generales: 1 

• Control de Material: 1 

• Aseguramiento de la Calidad: 1 

• Ventas: 1 

• Mantenimiento: 1 

• Supervisor del Gemba: 1. 


Es un método bastante bueno estudiar el marco de gestión de la fábrica desde la posición de un 
puesto de trabajo de un departamento individual. 


Pero antes de esto, recomendé investigar mi Lista de verificación del nivel de Gestión de Fábrica para 
conocer el marco total del sistema de administración de fábrica ideal. 


Y la Lista de verificación de la gestión de la fábrica se compone de 11 categorías que son: Control de 
políticas (8), Organización y administración (9), Desarrollo de recursos humanos (10), Recopilación y 
transmisión de información y uso (8), Estandarización (10), Control de costos (13), Control de fábrica 
(11), Control de producción (10), Control de materiales (12), Control de calidad (13) y Control de 
seguridad y ambiente de trabajo y conservación del medio ambiente (6). 

Estudiaron estas 11 categorías (y un total de 110 preguntas) con mi conferencia. 

Luego revisaron sus fábricas como entrenamiento y se hicieron presentaciones y discusiones. Con 
este programa, pudieron aprender y comprender el marco de la gestión corporativa y de fábrica. 


2 . 


Enseñando a un departamento individual 


La constitución de este proyecto involucró a casi todos los departamentos esenciales. Presentaron 
cada uno de los departamentos individuales en una presentación y en simple papel. 


Los contenidos de la presentación necesarios que es posible conocer la función corporativa fueron: 


• División de deberes y los contenidos del puesto de trabajo. 
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• Datos (tipos de datos en la figura) 

• Relación con la producción de Gemba. 

• Problemas actuales. Y, 

• Conocimientos básicos de cada departamento. 

Primero contable (departamento del líder) 

• División del deber... (omitido) 

• KPIs; No hay datos que deban dar retroalimentación a la producción de Gemba. Y ella 
expresó la falta de apoyo a la producción de Gemba.... 

Ella explicó la tendencia del ROI (Retorno sobre el Inversión). Al mirar el ROI, a veces era inferior al 
9%, cerca del 8%. Y, los criterios generales de rentabilidad sólida son ROI superior al 8%. 

Luego, como supusieron, los directores sintieron la crisis cuando vieron que su ROI era inferior al 8%. 
Este fue el detonante del lanzamiento de esta actividad. 

Uno por uno, los representantes del departamento hicieron su presentación. Y, discutieron 
profundamente el sistema de gestión del total en la lista de verificación de Gestión de Fábrica y, de 
cada presentación individual. 

Permítanme, por favor, omitir el contenido exacto de estas presentaciones. 


3. 


Aprendiendo 5Ss y a usarlo. 


Les exigí que aprendieran 5Ss. Pero no hice mi conferencia. A pesar de que tenía que usar mi lista de 
verificación de 5Ss y usarla como entrenamiento de 5Ss. De hecho, no había esta base. Por lo tanto, 
necesitaban hacer sus listas de verificación. 


Una lista de verificación debe ser la figura ideal de la gestión de la fábrica. 

El equipo del proyecto y los miembros del comité de Gemba estudiaron las listas de verificación de 
5Ss e hicieron una verificación tentativa de fábrica basada en ella. Y, después de esta verificación 
tentativa, que es un tipo de capacitación y aprendizaje, ellos (el equipo del proyecto y los miembros 
del comité de Gemba) discutieron los elementos de verificación para modificarlos como sus listas de 
verificación 




Autoaprendizaje de TPS, TQM y TPM. 


Nuevamente, no se les permitió su actividad a tiempo completo. Por lo tanto, necesitaban hacer un 
autoaprendizaje en tiempo extra. Afortunadamente, esta compañía tenía algunos libros. En base a 
esto, hicieron su autoaprendizaje. Pero nuevamente, a los miembros les preocupaba el tiempo para 
comprender estos conocimientos. Entonces el líder les dijo lo siguiente: 


—Todos— dijo el líder y, mientras tanto, pensé que esto era un buen comienzo—. No es necesario 
que seamos profesionales de estas técnicas. Solo necesitamos entender el concepto y los contenidos 
de las técnicas y, la posibilidad y aplicabilidad. Por lo tanto, aprendamos ampliamente y 
superficialmente. 
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Luego dividió a los miembros en 3 grupos (grupos de TPS, TQM y TPM). 

A. Cada grupo hizo una celebración de lectura en círculo. 

B. Cada miembro del grupo hizo una presentación para compartir el conocimiento 
internamente (en el grupo). 

C. Gran reunión y cada grupo hizo una presentación para compartir el conocimiento. 

D. Intercambie los libros e intercambie el tema de aprendizaje (por ejemplo, TPS a TQM). 

E. Repetirlo 3 veces. 

Este método es recomendable para aprender rápidamente. Primero es que nos enseñarnos unos a 
otros. Enseñar es el mejor método de aprendizaje. 

Nuevamente, no se les permitió trabajar a tiempo completo para el proyecto, sino sólo 2 horas por 
día. Luego, su trabajo fue que 2 horas en horas de trabajo y 2 horas de trabajo extra y, luego un total 
de 4 horas al día 


KPIs. 



1. KPIs 


Era un problema urgente saber el estado actual de la fábrica. 


Discutieron los datos necesarios para el Gemba de Producción, y éstos se enumeraron. Y, para 
investigar el estado actual, los datos son cruciales. Y para recopilar datos es necesario establecer el 
sistema. Además, se requiere implementar la recopilación de datos como primera prioridad. Porque 
necesitaban hacer un plan de acción y una declaración de política basada en los datos científicos 
dentro de los 6 meses. Entonces, decidieron los elementos de los KPI de gestión de fábrica como los 
siguientes. 



Estado de la Salud y la Seguridad en el trabajo 


• Número de accidentes con tratamiento médico: Es necesario dejar el trabajo para recibir 
tratamiento médico. 

• Número de accidentes sin tratamiento médico: Es necesario realizar un tratamiento, pero el 
grado es pequeño y no es necesario abandonar el trabajo. 

• Número de días sin accidentes: En el mes y registro acumulativo mensual. 

• Días récord sin accidentes: Mejor mes récord y el número acumulativo de días sin accidentes. 

• Número de sugerencias de Hiyari y Hatto (HH) y HH resueltas en Gemba: 

• Número de Sugerencias resueltas vs Número de Sugerencias del mes y asimismo, 
acumulativa del año. 


Desempeño del Personal 


• Tasa de absentismo. 

• Tasa de rotación. 

• Número de sugerencias Kaizen. 

• Número de círculo de Control de Calidad o actividades de pequeños grupos. 
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Registro de Ventas 


• Ventas totales en KMH: Monto de ventas en KMH = ^Número de piezas de ventas x Tiempo 
estándar laboral 

o KMH: Mil Horas Laborales estándar 

• Ventas totales en $ 

• Unidad de ventas / KMH 


Orado de,a candad 


• Tasa de defectos: producto total e individual = (número total de productos defectuosos -r 
número total de productos) x 100. 

• índice de puntos defectuosos = (Número total de puntos defectuosos -r Número total de 
productos) x 100. 

• Tasa de aprobación directa (ejemplo; 3 procesos de producción) = Relación de defectos (del 
ler proceso) x Relación de defectos (del 29) x Relación de defectos (del 3er) 

• Preocupaciones de calidad del cliente 

• Número de preocupaciones sobre la calidad (del mes) 

• Número de 0 preocupaciones continuas Registro: Número de días de intervalo de 0 
preocupaciones. 


CSI (Customer Satisfaction Index. Indice de Satisfacción del Cliente) 


• Número de inquietudes de calidad del cliente y cada área (Unidad; Número) 

• Ratio de retraso de entrega (Unidad; %) = ^Número total de retraso de entrega t Número 
total de entregas. 

• índice de retraso de días de entrega (Unidad; -) = ^Número total de días de retraso de 
entrega t Número total de entregas. 

• Ratio de retraso de entrega (Interno. Como gestión de materiales, el Gemba de Producción 
es el Cliente). 


D Costes 

• Rendimiento del material 

• Tasa de pérdida de chatarra (unidad; %) = peso total de chatarra -r peso total del material 

• Tasa de rendimiento del material (uso temporal superior a la tasa de pérdida de chatarra). 

• índice de rotación del inventario de materiales: (Unidad; Tiempos) = Inventario total de 
materiales -r Monto total de ventas 

• Tasa de eficiencia laboral (Unidad; %) = ^Número de productos x Horas estándar -r Horas 
laborales totales. 

(Horas de trabajo; no se incluyen las horas de trabajo reales y las horas indirectas. Horas indirectas; 
horas de reunión, horas de verificación 5Ss, etc. En el futuro también se deben incluir las 
horas indirectas) 

• Costo de calidad = Costo de inspección (Inspectores) + Costo de reparación (mano de obra y 
material) + Costo del instrumento de inspección (y plantillas) + Costo de operación de la 
preocupación de calidad del cliente. 

• Costo directo total (costo por KMH) = (costo total de mano de obra directa + costos de 
transporte y embalaje) t KMH total 

o KMH; Mil SH: £ Número de Producción o Ventas x SH -r 1000. 
o SH: hora estándar. 
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• Costos indirectos totales (costo por KMH) = (costo indirecto total de mano de obra y material 
+ costo de las instalaciones de la fábrica) -f KMH total 

• Gastos de depreciación (costo por KMH) 

• Gastos de depreciación: Basados en los estándares de la ley tributaria. 

• Se requiere que los instrumentos de inspección y las instalaciones de la fábrica juzguen si 
estos son gastos de depreciación o no. 

• Costo total de producción por KMH (solo en relación con los gastos de fábrica). = Costo 
directo total + Costo indirecto total + Gasto de depreciación. 



Rendimiento de la Máquina 


• Tasa de rendimiento de la máquina (= £ Horas operativas -s- 20 días x 8 horas x 2 turnos) 

o Horas operativas: horas reales de trabajo de la máquina 

■ 20 días x 8 horas x 2 turnos es el significado de las horas deseadas contra la 

inversión. 

• Tasa de rendimiento de la máquina (= £ Horas operativas -s- £ Horas planificadas) 

• Horas planificadas: 

o Horas de trabajo planificadas de la máquina = £ Horas de trabajo de la máquina - 
(parada planificada + reunión matutina + actividad 5S y otras) 

• Rendimiento de la máquina con velocidad (= £ Número x T / E: Velocidad -s- £ Horas 
planificadas) 

• Salida / hora xT/E.T/E = Salida -r Salida estándar / hora 

• Tasa de desglose (= £ Horas de parada de la máquina en desglose -s- £ Horas planificadas) 

• índice de frecuencia de parada de la máquina = (= ^Número de frecuencia de parada de la 
máquina -r £ Horas planificadas) 

• Tiempo de cambio = £ Tiempo de parada de la máquina para cambio -f Frecuencia de 
cambio) 


Se recogieron las ¡deas para conocer el estado de la Gestión de la Fábrica. 

No, esta no era su opinión, sino mi conferencia. Estos son un estándar de mi compañía anterior 


2 . 


Se toparon con un problema. 


Ahora se preocuparon. ¿Qué harán ahora? Porque hay demasiados elementos para investigar su 
capacidad corporativa. 


Sus opiniones se resumieron, mayormente, en las siguientes: 


— Nuestro tema es presentar TPM. Por lo tanto, los elementos necesarios solo son respecto al 
rendimiento de la máquina. 


— Nuestro objetivo es encontrar la solución de recuperación de ganancias. Y, TPM es sólo una de las 
herramientas. 


— Incluso si introducimos sólo TPM, no es posible dominarlo lo suficiente. Debido a que las 
circunstancias circundantes de la administración de la fábrica son cruciales para usar la técnica TPM 
suficientemente. 
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— En realidad, no hay capacidad para ¡mplementarlo todo. 

— Esta es otra misión para establecer el entorno para recopilar dichos datos. 

— No tenemos tiempo suficiente. No, no es nuestro tiempo, sino un período de 6 meses. 

— ¿Qué haremos? 

Había muchas tereas necesarias para recopilar los datos de gestión de fábrica. 

Por ejemplo, uno de los problemas fatales fue el tiempo estándar de cada producto. De hecho, 
existía el fenómeno de que cuando la producción del Gemba obtiene una combinación un 
determinado número de productos, la mano de obra y la eficiencia de la máquina aumentan 
extremadamente. Y existió, también, el fenómeno inverso. Esto muestra el SH incorrecto (SH- 
Standard Hours or Time). 

Por ejemplo, el rendimiento de la máquina: Fue posible obtener los datos del inicio y parada de la 
máquina, con la misma máquina. Sin embargo, no fue posible obtener el tiempo real de trabajo de la 
máquina que la máquina le da "el valor" a la pieza de trabajo. 

Por ejemplo, otros: no existía el concepto de CSI. Por lo tanto, no había datos ni sistema para 
recopilar los datos. 

Entonces el líder les dijo. —He dicho, ¿no? —Preguntó en sentido figurado y repitió—. No sabemos el 
estado de nuestra empresa. Y ahora tenemos miedo porque estamos en un estado de no saber nada. 
Y eso sugiere que lo que más tememos es miedo en sí mismo, y luego continuó... 

—Sí, no conocemos nuestra capacidad corporativa. Hagamos la pregunta de si es posible recopilar los 
datos en cada departamento. Porque la recopilación de datos no es nuestra tarea, sino la terea de 
cada departamento. Y, al final del día, nuestra tarea es conocer la importancia y la necesidad de cada 
índice y tasa, concluyó. 

En este punto necesito aclarar algunos puntos ... Por favor, comprenda que estoy escribiendo la 
introducción y estabilidad de TPM. Así, enseñé los datos necesarios para una buena gestión de 
fábrica. Y su primera prioridad dada fue introducir TPM. 

Por cierto, tengo una experiencia amarga que (he escrito en alguna parte) me pidieron que 
presentara TPS (Toyota Production System) y no pude estabilizarlo. Al enseñar, como de costumbre, 
ayudé a introducir una línea de producción modelo que aplicaba el sistema Kanban y Pulí. Esta 
enseñanza fue muy exitosa y obtuvo una buena evaluación y satisfacción del cliente. Sin embargo, el 
amigo, que era el director contable, me informó que la presentación de TPS fue un fracaso. La razón 
directa fue que las técnicas de la línea modelo no se expandieron a otras. Y la razón básica era que 
esta empresa cliente no tenía la Constitución Corporativa necesaria. 

La Constitución Corporativa (que a veces lo llamo cultura corporativa) es el complejo de habilidades 
de gestión, sistema y mente de las personas. 

Por ejemplo, uno de los factores esenciales para TPM es Jishu-Hozen (Mantenimiento autónomo por 
parte de operadores de máquinas). Y otro caso es, por ejemplo, ¿qué es Koizen ? ... Kaizen es la 
mejora autónoma de las personas. 
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En el caso de dicha empresa, juzgué que esta empresa no tenía el nivel necesario de Constitución 
Corporativa. No, no solo esta compañía, sino también la mayoría de las compañías del cliente no 
tienen la capacidad suficiente para estabilizar el pensamiento y la técnica. Entonces está bastante 
claro que la enseñanza podría desaparecer muy fácilmente después de terminarla. 

Enseñar TPM (o TQM o, lo que sea) es ayudar al establecimiento de una Constitución Corporativa 
adecuada a través de la enseñanza de la misma, por ejemplo, TPM. 

Esta empresa tenía algunos datos y el sistema de recopilación de absentismo, algunos cálculos de 
eficiencia y calidad. Por otro lado, esta compañía no tenía los sistemas de verificación 5Ss ni el 
esquema de Sugerencias, pero entendía estas necesidades. 


La gran reunión. 


Después de la conferencia y la confirmación de los KPI y también del autoaprendlzaje, propusieron 
celebrar una gran reunión con directores, gerentes de departamento y representantes de los comités 
de Gemba. 

El propósito era confirmar la dirección y particularmente comenzar la recopilación de datos. 

Pero antes de la gran reunión, los directores y yo celebramos una pequeña reunión y acordamos el 
plan de operación de esta gran reunión. Y fue así, porque necesitaba advertirles y pedirles que no 
dijeran su opinión, sino que solo escucharan los comentarios. 


1) Presentación por el equipo del proyecto. 



Después de que los miembros del proyecto explicaron el estado actual de la actividad del proyecto 


en breve, propusieron el inicio de la recopilación de datos por parte de los departamentos 
responsables. 

Y el líder les exigió su buen entendimiento y dijo. 

— El objetivo o propuesta de nuestro proyecto es. En primer lugar, reducción de costos en el proceso 
de producción. Segundo. Mejoramiento de la constitución corporativa. En tercer lugar, la 
introducción de TPM, pero como medio de las proposiciones anteriores "intentaron establecer las 
premisas básicas". Y, logramos la mejora de la constitución corporativa basada en datos. 

— Los datos son imprescindibles —continuó—. La actividad sin el fondo de datos es imprudente. Y, 
solo reunir datos, pero ninguna actividad es estúpida y Muda en sí... 

— Nos dimos cuenta de que nuestra oficina Gemba no era corporativa para producir Gemba". Para 
establecer el sistema de recopilación de datos, es necesario solicitar el esfuerzo de entrada de la 
producción Gemba —dudó un poco antes de cuestionar su capacidad—. Aunque el sistema 
informático se ha mejorado, aún es necesario el esfuerzo del Gemba de Producción... 

—Prometemos procesar datos aún sin procesar y crear los KPI necesarios. Y, orientarnos hacia las 
actividades en función de los datos obtenidos. Luego, evaluaremos y confirmamos los efectos con 
datos que, también obtendremos. 
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Explicaron las ¡deas de los KPI uno por uno. Entonces, esta recopilación de datos requirió una 
reconstrucción del sistema actual, incluido el sistema informático. 

Todos los asistentes entendieron la importancia de la recopilación de datos y el uso de datos. Sin 
embargo, había demasiados datos y había demasiados elementos desde donde recopilar los datos. 

— ¿Puedes procesar enormes datos sin procesar y crear KPI? —el gerente de contabilidad, que era el 
jefe del líder de este proyecto, se preocupó por el volumen de trabajo, y así lo confirmó. 

— Discutimos con el departamento de procesamiento de datos — dijo mostrando una sonrisa—. Y la 
mayor parte del procesamiento de datos está aún sin procesar por la computadora. Estamos 
obligados a crear ¡deas Kaizen para reducir los costos y se requiere una evaluación científica ", señaló 
especialmente la palabra" científico "y continuó ... 

— Hicimos ¡deas de mejora como los planes de acción. Y experimentamos y, sabíamos que los planes 
de acción pasados no eran tan efectivos para lograr los objetivos ... 

— Además, sentimos que los enfoques no eran científicos y que no había respaldo con datos 
concretos del Gemba. Se nos dio la oportunidad de crear un plan de acción e ¡deas para realizar las 
propuestas. Luego, calcularemos el efecto de las ¡deas una por una y decidiremos la prioridad de las 
¡deas de mejora para concentrar nuestra capacidad ... 

— ¿Cómo? —Preguntó en sentido figurado—. Por ejemplo, proporcionamos datos estadísticos sobre 
el 1% de eficiencia: ¿Cuánto implica este 1% en la reducción de costos? ...Y el 1% de la relación de 
defectos: ¿Cómo se relacionan el costo de reparación y la chatarra? ...Además, el 1% de reducción de 
desperdicio de material: ¿Cuánto implica en la reducción de los costos? — dudó por un momento de 
su larga lista de indicadores y continuó ... 

— Rotación de material: ¿Cuántos días hay de inventario y cuánto cuesta el inventario? ...O el 1% el 
porcentaje de Operación de Máquina: En realidad, no se relaciona directamente con la reducción de 
costos debido al costo fijo, pero la fluctuación de la producción en las ventas se relaciona con la 
oportunidad de trabajo de horas extras. Incluso, el costo del presupuesto de 1KMH: Cuánto cuesta el 
costo estándar de 1,000 horas. Etc. 



Una duda expresada por un director... y el debate sobre la introducción de 
TPM en sí mismo. 


— ¿Qué hay del progreso de la introducción de TPM? —preguntó un director, mientras una voz en mi 
mente me decía... ¡Qué pregunta más estúpida! Porque hicimos la pequeña reunión previa para 
acordar este tema. 

Una vez más, dijo: —El objetivo o propuesta de nuestro proyecto es: Primero, reducción de costos en 
el proceso de producción. En segundo lugar, Mejora de la Constitución Corporativa. Y, en tercer 
lugar, la introducción de TPM, pero como el medio para obtener las proposiciones anteriores 
—explicó nuevamente y con paciencia—. Y, TPM es solo uno de los medios para realizar el primero y 
el segundo puntos. Y creemos que presentamos TPM para mejorar el rendimiento de la máquina. 
Pero... —e hizo una pausa para señalar con mayor énfasis la puntualización siguiente... 

— Tenemos dudas sobre si la mejora del rendimiento de la máquina es esencial o no es importante 
para las propuestas. Porque la mayoría de las máquinas son de costo fijo y tienen un objetivo de 
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depreciación. Por lo tanto, si el rendimiento de la máquina es bueno o malo, no hay relación con el 
costo actual. 

En ese momento, otro miembro del proyecto asumió su palabra y expresó su intención. 

— Nuestro objetivo es reducir los costos en el proceso de producción y mejorar la Constitución 
Corporativa. Y TPM es solo uno de los medios para la gestión de la máquina — dijo y continuó—. 
Incluso si se introduce TPM, el efecto de la reducción de costos es pequeño o restrictivo. 

— Incluso si mejora el rendimiento de la máquina, pero no aumenta la producción en total, la mejora 
del rendimiento de la máquina en sí misma puede no tener significado. Entonces, el sentido de la 
producción en total, es el monto de las ventas. 


16 Muda in Total Productive Maintenance 



Ahora me enfrentaré a sus dudas sobre la introducción de TPM para la reducción de costos. 

¿TPM no contribuye a la reducción de costos? 

Continuaron su presentación y dijeron: "Por favor, perdónanos. Porque estamos aprendiendo los 
métodos de reducción de costos e investigando la dirección correctiva. Teníamos dudas cuando 
miramos la siguiente imagen en un libro —y ella señaló la figura anterior—. Existe el elemento de 
"Eficiencia de la máquina". 

— Incluso si se mejora la eficiencia de la máquina, no creemos que sea posible reducir el costo de 
producción sin el elemento " 7.-Defecto y retrabaio ", que es un problema de calidad y se relaciona 
con el costo del material y el costo de la mano de obra. 
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— Nunca negamos la importancia de la introducción de TPM y la eficiencia de la máquina. Pero 
"expresaron sus dudas". Creemos que es una condición necesaria para la expectativa de reducción de 
costos en la implementación de TPM. Y, este es el aumento del monto de las ventas. 

— Mire los siguientes gráficos. El primero es la tendencia de ventas/mes (Sales). La tendencia de 4 
años muestra el promedio de ventas/mes. Y, el último año muestra la tendencia clara mensual. 
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■Sales 


—Como saben, no hubo un aumento de las ventas/mes de los últimos 3 años. Obviamente, el último 
año no existe un aumento en la tendencia mensual, sino una tendencia de reducción. Básicamente 
significa que no ha habido un aumento de la producción... 

— No hay aumento de la producción total. Sin embargo, la depreciación de la máquina se produce de 
manera natural —y continuaron aclarando—. En otras palabras, incluso mejorando el rendimiento de 
la máquina o no... esto no implica una reducción de los costos, debido a que no existe un aumento de 
la producción. 

— Por favor, mire el gráfico que muestra la tendencia de inversión para la máquina que involucra la 
compra de máquinas nuevas y el aumento del costo de las piezas de repuesto (Sales/lnvestment)... 

— También, como comprenderán, compramos 2 máquinas nuevas en septiembre de 2006, hace ya 
tres años. Y, es bastante natural, se aumentó el monto de la depreciación. Sin embargo, por otro 
lado, la tendencia de Ventas/Mes no aumentó en la misma proporción... 

— Conocemos la crisis financiera de Lehman (llamada choque de Lehman) en 2008. Pero después de 
esta crisis, desafortunadamente nuestra producción de ventas no mostró la tendencia al alza y 
permanece en un bajo nivel... 

— Creemos que todos conocen estos riesgos en la gestión. Pero aun así debemos aclarar estas 
necesarias puntualizaciones sobre el motivo principal de la introducción de TPM. 
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Sales / Investment to machine depreciation cost 
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Nuestro objetivo en la introducción de TPM es establecer la condición de la máquina JIT. 

— Nuestro objetivo en la introducción de TPM es establecer la condición de la máquina JIT y, es por 
eso que presentaremos TPM —resumió y quiso concluir al respecto de la introducción de TPM, y así 
dijo—. Las actividades son las mismas, pero solo deseamos confirmar la idea inicial sobre la 
introducción de TPM para buscar la "Condición de máquina justo a tiempo JIT"... 

— Pensar en la condición de la máquina JIT es como lo entiendes: "Es que las máquinas necesarias 
ejerzan su mejor rendimiento en el momento necesario". Y, el punto es que las máquinas necesarias 
"continúan". Pero, si hay máquinas innecesarias, sugerimos venderlas para reducir el monto de la 
depreciación o usarlas con un peor desempeño. 

Su presentación continúa... 

Eficiencia material. 

Mire el siguiente gráfico que muestra la tendencia del índice de rotación de inventario: Inventario 
total de material t Cantidad total de ventas del mes. Esta tendencia muestra la proporción que 
existe entre el nivel de inventario y las ventas mensuales. En ella se ve que el nivel de inventario 
empeora un 450%. 

— Como pueden entender, tenemos inventarios de 4 meses y más contra el monto de las ventas del 
mes —dijeron mostrando una expresión de preocupación en sus rostros... 

— Nos sorprendió porque al investigar los inventarios, el nivel de inventario de materia prima es de 
3 meses o menos. Por supuesto, como a usted le preocupa, el nivel de inventario de 3 meses es 
demasiado alto. Además, hay muchos artículos en exceso de trabajo en progreso (WIP) que se 
produjeron con esas máquinas. La línea muestra un exceso de producción en la maquinaria... 
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Turnover ratio 
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— En tales circunstancias, no es posible generar una reducción de los costos incluso si se introduce 
TPM —afirmaron y trataron de explicar un poco más... 

— A veces el costo de la máquina se calcula como: —entonces comenzaron a escribir en la pizarra la 
siguiente fórmula— Costo de la máquina: depreciación (costo de la máquina) -f Salida (número de 
piezas), —y cuando terminaron, sacudieron negativamente la cabeza—. Pero, creemos que está mal. 
La producción debe cambiarse a producción vendida... 

— Como costo de la máquina (depreciación), no hay diferencia entre la situación de producción de 
una pieza o 10,000 piezas. Pero, por supuesto, si se venden como productos, es posible relacionarse 
con el costo de producción. Desafortunadamente, mostraron una expresión de impotencia ... 

— Nuestra empresa cayó en la situación de exceso de capacidad de maquinaria —tristemente 
reconocieron... 

—Mire el gráfico relativo a la perdida en chatarra (Scrap) procedente de los recientes datos 
contables. Se han producido grandes pérdidas de chatarra en procesos no especificados... 


Scrap 
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— Muestra la Muda del exceso de producción. Y desafortunadamente, necesitamos decir que 
algunas de estas producciones en exceso se convirtieron en obsolescencia y existencias muertas. En 
tal condición, no podemos encontrar el significado de la introducción de TPM. 

— Además, el exceso de capacidad de la máquina está causando el exceso de producción. El exceso 
de producción provoca el exceso de inventario. El exceso de inventario provoca el aumento de las 
pérdidas de chatarra. 

— Estas aún son investigaciones tentativas. Sin embargo, podemos solicitar la reducción de la 
capacidad de la máquina y vender algunas máquinas excedentes para reducir la depreciación o volver 
a utilizarlas en un mal desempeño intencionalmente. 

— Nunca negamos la importancia de la introducción y estabilidad de TPM y tenemos la intención de 
presentarla. Pero en paralelo, "insisten", debemos desafiar a proporcionar una gestión básica de 
fábrica que incluya el método de planificación y orden de producción. 

— ¿Por qué ocurrió el exceso de inventario de artículos de trabajo en progreso (WIP)? 

— Preguntaron figuradamente porque, claro está, que no esperaban una respuesta adecuadamente 
razonada. 

— Descubrimos que los casos de esa cantidad innecesaria de orden de producción se hicieron para 
mover máquinas para contar el número de salida de piezas. Y, a veces, se hicieron pedidos de 
producción con el fin de mover las nuevas máquinas. 

— Entonces, por favor, comprenda y acepte el concepto de introducción de TPM que es: 

• "Condición de la máquina justo a tiempo - JIT". Y; 

• Las máquinas necesarias ejercen el mejor rendimiento en el momento necesario. 

— Este concepto es crucial para buscar una administración delgada y TPM es la base. 

Entonces pensé para mí que ahora la palabra "Lean" es ahora popular. Pero hace algún tiempo y, en 
aquel tiempo, había estado usando la palabra "Slim management" para casi el mismo significado de 
"Lean". Pero ahora, continuemos con la presentación de "Eficiencia de material" un poco más 
profundamente... 

— Al destacar la situación del inventario, hay muchas pérdidas de chatarra y también un exceso de 
inventario. Y necesitamos investigar más profundamente. Luego sugerimos introducir un estándar de 
nivel de inventario tentativo que es: 

• Sin movimiento durante 6 meses o más; Obsolescencia o existencias muertas; 

• Sin movimiento durante 3 meses o más; exceso de existencias; 

• Sin movimiento de menos de 3 meses; Normal. 

—Y en base a esto, separamos el inventario actual en 3 áreas. El propósito es aclarar los inventarios 
de 6 y 3 meses sin movimiento. El propósito de esta separación es planificar el tratamiento de la 
obsolescencia y el material muerto e identificar y mejorar el índice real de rotación de material. 

(Inventario total de material -r Cantidad total de ventas del mes) 

—Y así, los departamentos de ingeniería de diseño, ventas y materiales comenzarán a juzgar la 
obsolescencia y el stock muerto en los 6 meses sin existencias de movimiento para tratarlos... 
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—Y también los departamentos de ingeniería de diseño, ventas, planificación de producción y 
materiales comenzaron la discusión de las piezas nuevas y el sistema de información de piezas viejas 
y sospechosas... 

— Cuando se observa la eficiencia del material, también se debe resaltar el desecho de material en el 
área de la máquina. 


3) Eficiencia laboral. Incluso si se mejora la eficiencia laboral, ¿no se reducen 
los costos? 


En este diagrama, también 
está el ítem de eficiencia 
laboral. Y, los costes laborales 
también es un coste fijo. Mire 
el siguiente gráfico que 
muestra la tendencia de la 
eficiencia laboral reciente 
(interna) y el cálculo tentativo 
de la eficiencia laboral frente 
a las ventas. Calculamos la 
eficiencia de las ventas reales 
(KMH estándar de salida) y el 
tiempo real de entrada de 
mano de obra del mismo 
momento. 


16 Muda in Total Productive Maintenance 
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Eficiencia Laboral de las ventas (output standard KMH) = 

= 2 Ventas-KMH (Miles de horas estándar) t 2 Tiempo Real laborado 


Ambos tienen fluctuaciones mensuales (suben y bajan). Pero la tendencia muestra una clara 
diferencia. La Eficiencia Laboral (interna) es mayor que la Eficiencia Laboral de las ventas (output 
standard KMH). 


Eficiencia Laboral (interna) = 2 Producción KMH -r 2 Tiempo Real de trabajo 


— Antes de la crisis de Lehman en 2008, la eficiencia interna y la eficiencia de las ventas estaban 
equilibradas. Pero después de Lehman para complementar el exceso de capacidad laboral, las 
órdenes de producción fueron hechas por el departamento de planificación de producción. Esta 
diferencia de eficiencia entre ventas internas y ventas surge en el inventario como exceso de 
productos terminados y obsolescencia. Y, como saben, incluso si la eficiencia aumenta, si las ventas 
no aumentan, los costos no disminuirán... 


— A partir de ahora no tendremos el plan de producción para mantener el trabajo y la eficiencia falsa 
de producción Gemba —dijeron... 


This work ¡s licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. 
To view a copy of this license, visit http://creativecommons.Org/licenses/by-nc-nd/4.0/ . 


Factory Management Institute 




























































































































Mantenimiento Preventivo Total, volumen VIII - Koichi Kimura 


Página 46 de 51 


Labour Efficiency Sales vs Labour Efficiency Internal 

120 - 0,6 



20 


0,1 


0 0 

1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 

Sales ■ Labour efficiency Sales Labour efficiency Interna! 


—Solicitamos la introducción del estándar de nivel de inventario para materias primas y trabajos en 
progreso (WIP). Y estandarizaremos el mismo nivel de inventario estándar para los productos 
terminados, para identificar la obsolescencia y, el stock muerto y el stock normal. No es esta una 
época en la que sea posible producir y almacenar para luego vender... 


EFICIENCIA LAMKAL »E LAS VENTAS (ELV) 


ELV = 


^ Ventas KhH (mies de horas estándar) 
J Tiempo real de trabajo 


Eficiencia Laboral = 


J Producción KhH (rales de horas estandard) 

£ Tiempo real de trabajo 
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— Dijimos también "falsa eficiencia". Discúlpenos —reconocieron ante todos los asistentes—, quizá 
fue un calificativo exagerado. Utilizaremos la eficiencia laboral actual como uno de los KPI. Y, 
además, presentaremos la eficiencia laboral contra el monto de las ventas... 

— Ahora bien, uno de los objetivos importantes es reducir los costos en todo el proceso de 
producción —señalaron. 

— Proporcionaremos así, un plan de acción para reducir los costos, que incluya la mejora de la 
eficiencia laboral. Por supuesto, es crucial aumentar el monto de las ventas. Pero este no es nuestro 
objetivo ahora. Nos concentramos para mejorar la eficiencia interna... 

— Se trata de qué hacer con esas personas que serán eliminadas de la línea de producción. Está 
bastante claro que las máquinas sobrantes deben desecharse o venderse o, volver a utilizarse con un 
mal rendimiento. Pero —se mostraron más serios en su discurso—, el personal no es tan fácil de 
reducir y, nunca es tratado como un exceso de máquinas. El exceso de máquina se puede vender o 
desechar. Sin embargo, el personal nunca puede ser tratado como un exceso de máquinas... 

— Los que estamos incluidos en el comité del Gemba y los miembros del comité de oficina somos un 
solo equipo. Y, entendemos y compartimos la mente de mejorar el rendimiento de la fábrica con la 
reducción de costos para la supervivencia de nuestra empresa —expresaron mientras el resto de los 
directores confirmaron su aseveración con un leve asentimiento. 

— Generaremos un plan de acción respaldado por números. En él, están incluidos: 

(1) Mejora del rendimiento de la máquina bajo el concepto de condición de la máquina — JIT; 

(2) Mejora del rendimiento del inventario. Tratamiento de obsolescencia y stock muerto. Mejora 
del método de programación de producción; 

(3) Mejora de la calidad en el proceso de la máquina y, reducción de costos de chatarra y 
reparación, 

— Limitaremos el rango de nuestra actividad a solo los procesos relacionados con la máquina, debido 
al tiempo limitado. 

— Inicialmente, para tal objetivo, deben estar involucradas tanto la mejora de la calidad total, como 
la mejora de la eficiencia laboral y finalmente, la mejora de la eficiencia total del material. Pero esas 
actividades se darán como un paso posterior, que será la actividad TQM. 

— Por supuesto, la actividad relacionada con la máquina involucra el tema de la eficiencia laboral y 
material. 


^P 4 ) 


La maquinaria usada en un deficitario desempeño. 


Perdón por el mal título, pero el significado real sería: "El rendimiento de los máquinas no aumento , 
sino que éstas se usan de manera útil". 


— De nuevo, confirmamos los próximos temas: 


• La capacidad de la máquina está en situación de exceso de capacidad contra la tendencia de 
ventas. 
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• La mejora del rendimiento de la máquina no contribuye a la reducción de costos (si el monto 
de las ventas no aumenta). 

• El concepto de TPM que hemos acordado es "Condición de la máquina JIT" 

• Una ¡dea para reducir el costo es el exceso de máquinas es venderlas o desecharlas. 

Exceso de máquina: Venderlas o desecharlas. 

— Será cierto que se producirán pérdidas financieras. El cálculo de la pérdida es: 

Pérdida = valor contable + costo de venta - valor de venta 

— Y si el valor de ventas es mayor que el valor en los libros, es posible obtener ganancias 
extraordinarias. Pero probablemente no se generarán beneficios. Por lo tanto, debemos aceptar una 
pérdida financiera extraordinaria en el caso de la venta de máquinas... 

— Por supuesto, en el caso de la eliminación, debemos aceptar esta pérdida financiera 
extraordinaria: 

Pérdida financiera extraordinaria = Valor en libros - Precio estimado de la chatarra 

— Por lo tanto, nuestra recomendación, en este proyecto, es utilizar estas máquinas excedentes para 
minimizar el tamaño del lote de producción. Y, 

a) Tenemos un exceso de capacidad de la máquina; 

b) Hemos confirmado el Muda del exceso de producción y la situación del inventario. 

c) Necesitamos escapar del estilo de "Fabricar contra Inventario" 6 a "Fabricar contra Pedido o 
Venta"; 

d) Para conseguir "Fabricar contra venta", es necesario acortar la producción LT; 

e) Luego nos concentramos en la condición de la máquina JIT con TPM y en la reducción del 
tiempo de cambio (Chongeover Time) en la línea de producción, incluido el proceso de la 
máquina. 

— Conocemos el esfuerzo del departamento de ventas para ampliar el monto de las ventas. Pero nos 
atrevemos a suponer una premisa básica acerca de que las ventas ya no aumentarán. Y, en base a 
esta premisa, acordamos los siguientes puntos: 

a) El rendimiento de la máquina no mejorará incluso si se introduce TPM. Por el contrario... 

b) El rendimiento de la máquina disminuirá. Porque... 

c) Planeamos reducir el tamaño del lote de producción más pequeño para conseguir un LT más 
corto para "Fabricar contra Venta" y, eliminar la sobreproducción que es la causa de la 
obsolescencia y la paralización del stock. 

d) La eficiencia laboral (la eficiencia aparente) no mejorará, sino que empeorará, debido al 
aumento de frecuencia de cambio para conseguir lotes de menor tamaño. Y, es cierto, la 
eficiencia laboral no disminuirá en la misma cantidad de ventas. 


6 NT: “Make to Stock" & "Moke to Order "Moke to Stock" se ha traducido por la expresión "Fabricar contra 
inventario". Y, "Make to Order" se ha traducido mediante la expresión "Fabricar contra Pedido o Venta" en vez 
de la expresión más popular y literal de "Producir contra Orden". Se ha optado por esta expresión porque la 
"Producción contra Orden" se ejecuta, realmente, en todas las ocasiones, tanto "Contra Venta" como "Contra 
Inventario o Stock". Es decir, siempre existe una orden de producción o un lanzamiento que inicia el proceso de 
producción. Así, y para evitar confusión, se ha optado por sustituir la palabra "Orden" por la palabra "Venta" 
que conecta mejor con el sentido del texto. 


This work ¡s licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. 
To view a copy of this license, visit http://creativecommons.Org/licenses/by-nc-nd/4.0/ . 


Factory Management Institute 






Mantenimiento Preventivo Total, volumen VIII - Koichi Kimura 


Página 49 de 51 


e) El efecto de reducción de costos será limitado, debido al efecto limitado en la reducción de 
pérdidas de material. 

Rendimiento de la máquina en KPI. 

Ellos, los miembros del proyecto, explicaron la relación del rendimiento de la máquina en los 
siguientes KPI. En realidad, esta empresa, no comenzó la recopilación de datos en este momento. 



Tasa de rendimiento de la máquina; Evaluar la eficiencia de la inversión en máquinas. 




Tasa de trabajo de la máquina; Evaluar la eficiencia del trabajo de la máquina frente a las horas 
planificadas. Hacer un esfuerzo para mejorar la condición de la máquina JIT. 



J Horas Operativas Ggispg 

Tasa He Trabajo He la Káquina = - 

J Horas flaneadas 


/T\ Tasa de Rendimiento de la Maquinaria con Velocidad (MPwS); Evaluar la capacidad real o posible 
yl/ de la máquina. Para hacer un esfuerzo para mejorar la condición de la máquina JIT. 
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(D 


Tasa de Avería; Evalúa la salud de la máquina y el índice de frecuencia de parada de la máquina. 


. T Horas de parada de la maquinaría por avería 

Tasa de Avería = ---- 1 -L. 

J Horas planeadas 

índice de frecuencia de 

Y Número de Frecuencia de Parada 
Parada de Naqunana =- 

y Horas Planeadas 



Tiempo de cambio; La frecuencia de cambio se incrementará. Y se utilizará para mantener un 
mejor rendimiento de la máquina 



La conclusión de la reunión. 

— No podemos mejorar los costes en la situación actual de ventas, pero podríamos mejorar la 
constitución corporativa que está constituida por: 

• Mejora de "sentido compartido de valores y la participación de todos los trabajadores" 
dentro del Gemba. 

• Acortar el LT y cambiar el estilo de fabricación desde "Fabricar contra Inventario" hacia 
"Fabricar contra Pedido o Venta". 

— Entonces, por favor dénos su respuesta... ¿Continuamos este proyecto? ... ¿O bien lo detenemos, 
porque nuestra actividad no puede contribuir a la reducción inmediata de costos? —preguntaron 
finalmente. 

Para ser sincero, tengo que aclarar un aspecto de la reunión sobre el desconcierto de la organización 
de la gerencia... Así, el equipo de gerencia se confundió en ciertos aspectos por tres razones. En 
primer lugar, si bien se trataba de datos provisionales, hicieron la presentación de forma ¡mpactante. 
En segundo lugar, la reducción de costos y la recuperación de ganancias son limitadas (solo en la 
reducción de pérdidas de material) incluso si se introduce TPM. Y, en tercer lugar, la eficiencia laboral 
es inútil en el estado actual de alta rotación laboral, si no se aumenta la cantidad de las ventas. 
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Esta historia de actividad del proyecto sobre el despliegue de TPM, continuará en la próxima lectura. 


V. Siguiente Lectura 

Describiré la continuación del despliegue de este Proyecto y su equipo y, el control de lubricante y los 
aceites. 


Koichi Kimura CC4 - noviembre de 2019. 
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